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Szes$¢ kluczowych
elementow

Przygotuj sie

Negocjujac od przypadku do przypadku, nigdy nie osiggniemy
dobrych rezultatéw. Im wyzsza jest ranga negocjacji, tym wieksza
role odgrywa przygotowanie. Jezeli nie bedziemy dobrze przygo-
towani, podczas gdy druga strona dobrze wypelni to zadanie,
z miejsca znajdziemy si¢ na przegranej pozycji. Sprawi to, ze po-
czujemy sie stabymi amatorami i — je$li mam by¢ szczery — be-
dzie to bolesng prawda. Brak przygotowania prawie zawsze po-
woduje straty.

W fazie przygotowan musimy zada¢ sobie pytania dotyczace
drugiej strony. Powinni$my rozsadzi¢, co jest, a co nie jest istotne
z punktu widzenia oponenta:

¢ Jakie czynniki maja wplyw na podjecie przez niego decyzji?
¢ W jakich obszarach bedzie dazyt do negocjacji?
¢ Jaka kombinacja parametréw moze okazaé sie

najistotniejsza: koszt, cena, ilo$¢, warunki dostaw,

wylacznos¢, kredytowanie, stosunki wlasnosciowe,

szkolenie, zaufanie, ustugi posprzedazowe, koszty

utrzymania, gwarancja, termin wyga$niecia umowy?
Poszukujmy preferencji, potrzeb, przeszkéd, mozliwosci i pro-
bleméw. W przypadku kazdej z tych pieciu kategorii zadajmy so-
bie pytanie, w jaki spos6b mozna te kwestie odnies¢ do przebiegu
negocjacji.
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Kolejnym zadaniem jest zdefiniowanie naszego stanowiska.
Jaki jest nasz cel? Jaki poziom ceny chcemy osiggnaé? Dobrzy ne-
gocjatorzy daza do osiggniecia celu optymalnego, ktéry jedno-
cze$nie gwarantuje obustronng wygrang. Majg takze obmyslony
najgorszy scenariusz, ktory okresla najmniej korzystne, mozliwe
do zaakceptowania poziomy poszczeg6lnych parametréw, ponizej
ktérych nie wolno schodzi¢.

Musimy okresli¢, w jakich obszarach mozemy by¢ elastyczni.
Musimy upewni¢ sie, ze znamy koszt zastosowania absolutnie
wszystkich narzedzi, po ktére mozemy siegna¢ podczas negocja-
¢ji, na przyktad: koszt zaakceptowania proponowanej ceny, koszt
zmiany warunkéw platnoscei czy zmiany w organizacji dostaw.
Reasumujac: chodzi o koszty przyjecia przez nas kazdej propo-
nowanej zmiany, a z drugiej strony koszty kazdej wysuwanej
przez nas propozycji.

Po dokonaniu takiej wyceny dobrzy negocjatorzy opracowuja
swoje stanowisko w kwestii targowania sie i ustepstw. Skuteczny
negocjator potrafi odnajdywac wspdlny grunt i rozpoznawac po-
trzeby dtugofalowe, co znakomicie poszerza mozliwg liczbe kom-
binagji.

Podsumowujgc nasze przygotowania, zaznaczam, ze efektyw-
no$¢ negocjacji zalezy od precyzyjnego zdefiniowania w tej fazie
procesu negocjacyjnego nastepujacych obszaréw:

+ wyjéciowa pozycja i stanowisko drugiej strony,

¢ sposéb, w jaki bedziemy sie starali odcigga¢ partnera od jego
pozycji wyjsciowej w kierunku naszych oczekiwan,

¢ istotne z punktu widzenia partnera problemy, przeszkody,
szanse, potrzeby i preferencje,

¢ nasze optymalne i najmniej korzystne, mozliwe
do zaakceptowania poziomy parametréw,

¢ koszty wszystkich mozliwych do zaproponowania przez nas
zmian i ich korzysci dla partnera.

¢ ustepstwa, ktére moga by¢ zaproponowane przez partnera

i spos6b, w jaki mozemy przedstawic je jako malo istotne

czy bezwartosciowe.
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Naucz sie swojej roli jak aktor

W przypadku kazdych waznych negocjacji, w ktérych bratem
udzial, uczytem sie mojej roli jak aktor. Jest to klucz do pewnosci
siebie. Pozwala odkrywa¢ oczekiwane i mniej spodziewane pro-
blemy oraz przeszkody.

Jak nauczy¢ sie roli? Zapiszmy na kartce nasze stanowisko.
Zanotujmy mozliwe odpowiedzi. Ja na przyktad siedze w moim
biurze i ¢wicze na glos. Opracowuje materialy, takie jak historyjki
obrazkowe, prezentacje czy proste pokazy slajdéw. Przeswietlam
kazdy istotny obszar, szukajac potwierdzenia w faktach, liczbach,
na wykresach i w zestawieniach danych. Nastepnie spogladam na
to wszystko krytycznym okiem, aby zbada¢, w jaki sposéb moje
argumenty moglyby zosta¢ zaatakowane i obalone! I dokonuje
modyfikacji.

Sprébuj! Przeéwicz na glos to, co zamierzasz powiedziec.
W jaki spos6b to powiesz, w jakim miejscu i w jakiej kolejnosci.
Wyobraz sobie, w jaki sposéb Twoj przeciwnik przedstawia swoje
argumenty. Zaprojektuj wszystkie mozliwe odpowiedzi i posu-
niecia drugiej strony.

Przecigtni negocjatorzy pos$wigcaja przygotowaniom mniej
wiecej tyle samo czasu co najlepsi. Jednak skuteczni negocjatorzy
nie ograniczajg si¢ tylko do zbierania informacji, lecz takze spe-
dzaja wiele czasu, opracowujac rézne metody wykorzystania fak-
téw, az zdobedg pewnos¢, ze ich stanowisko jest wlasciwe.

Pracowalem dla pewnego europejskiego klienta, ktéry przygo-
towywal sie do negocjacji w Londynie. Poswieciliémy zadaniu
wiele godzin, komunikujac si¢ przez faks i telefon. Opracowywa-
lismy historyjki obrazkowe, ilustracje i drukowaliémy zapisane
projekty propozycji. Zbadalismy wszystkie mozliwosci i poddali-
$my krytyce stabe punkty. Byliémy wszechstronnie przygotowani,
ale méj klient postanowit przyby¢ do Londynu na kilka godzin
przed czasem. Siedzac w hotelu Grosvenor w Park Lane, wielo-
krotnie ¢wiczyliémy na glos role, az zdobylismy pewnos¢, ze ro-
bimy to wlasciwie. Rezultat negocjacji byl godny podziwu, lecz
nie przez przypadek. Byt to efekt wielu godzin ¢wiczen, poprze-
dzonych dtugimi przygotowaniami.
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Okresl swoje stanowisko

W pewnej fazie kazda ze stron jasno okresla swoje stanowisko.
W kazdym przypadku powinnismy pozwoli¢ naszemu partnero-
wi méwic. Nasze zadanie to kontrolowa¢ sytuacje. Mozemy sobie
w tym pomoc, positkujac si¢ zapisanym na kartce planem roz-
moéw, ktéry pozwala nam utrzymaé wodze w rekach. Najprostsza
technika, pozwalajgca kontrolowaé sytuacje, jest zadawanie py-
tan. Gdy proces kupowania i sprzedawania juz sie zakoriczyt,
zwykle wychodzimy od zapytania drugiej strony: ,,Czy skoro
podjelismy decyzje, mozemy zawrze¢ transakcje?”. Prawie w kaz-
dym przypadku odpowiedz jest negatywna. Tak przy okazji: jesli
odpowiedz jest twierdzaca, prawdopodobnie oznacza to, ze mie-
rzyliémy zbyt nisko, moggc osiggnaé znacznie wiecej.

Jednak zwykle odpowiedZ brzmi ,nie”. Wéwczas musimy
poprowadzi¢ oponenta za reke do miejsca, w ktérym przedstawi
swoje stanowisko. W im wiekszym stopniu zdotamy go do tego
zacheci¢, tym dla nas lepiej. BadZzmy oszczedni w stowach. Nie
odpowiadajmy z miejsca na zadawane pytania. Uzywajmy pozy-
tywnie brzmiacych sformulowan, ktére rozwiaza rozméwcy jezyk.
Mozemy siegaé po zwroty, takie jak: ,,rozumiem” lub ,,tak, oczy-
wiscie”, po czym pytac: ,,Jakie jeszcze kwestie s3 dla Pafistwa wazne
w tej dyskusji?”, po uprzednim upewnieniu sie: ,,Czy to wyczer-
puje wszystkie istotne zagadnienia z Pafistwa punktu widzenia?”.

Proponuj

Gdy stanowiska stron zostaly okre§lone, mozemy zaczaé¢ usto-
sunkowywa¢ sie do wypowiedzi oponenta. Jesli ze strony prze-
ciwnej nie padaja zadne propozycje, nalezy wyj$¢ z wlasnymi. Nic
nie szkodzi, jesli pozwolimy partnerowi proponowad w pierwszej
kolejnosci. Czesto sktania to rozméwcee do przedwczesnych
ustepstw. Mozemy dzieki temu zajrze¢ w karty przeciwnika i po-
znac jego mysli. Prawie zawsze ujawniajg sie przy tym drobne rysy
na tworzonym przez niego obrazie kompetengji i sily, ktére mo-
zemy potem rozdrapa¢, zadajac wlasciwe pytania.
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Jesli druga strona okresli swoja pozycje jako pierwsza, mamy
dwa wyjscia. Pierwszym jest zaakceptowanie stanowiska partnera
i obnizenie naszych lotéw. Alternatywa jest uczynienie tego, co
do nas nalezy, czyli wyjscie z kontrpropozycja.

Najczesciej przedstawienie sobie nawzajem propozycji nie wy-
starczy, by osiagng¢ porozumienie. Z reguly nie zmniejsza to znacz-
nego dystansu pomiedzy oczekiwaniami drugiej strony a nasza
kontrpropozycja. Nastepny etap negocjacji zdecyduje o tym, czy
wygramy, czy poniesiemy porazke — czas zacza¢ sie targowad.

Targuj sie

W jaki spos6b mozemy zmniejsza¢ dystans, dzielacy ambicje obu
stron, i nagina¢ ku sobie interesy oponentéw, by wreszcie osig-
gna¢ porozumienie? Niedoswiadczeni negocjatorzy po prostu
ida na ustepstwa, a pierwszym, co oddaja, jest cena. To proste
rozwigzanie — chwilowo zmniejsza presje, ale zawsze kosztuje.

Jedynym skutecznym rozwiazaniem jest dla nas targowanie sie.
Definicja stownikowa jest nastepujaca: ,, Targowa¢ si¢ znaczy sta-
wia¢ warunki, od ktérych uzalezniamy osiagniecie porozumie-
nia”. Gdy przeciwnik chce, aby§my nagieli sie¢ lub ustapili w po-
szczegdlnych obszarach, idea targowania sie nakazuje wymusi¢
na drugiej stronie ustepstwa. Nie chcialbym zanadto tego pod-
kregla¢, poniewaz prawdziwe negocjacje zawsze zawieraja w sobie
etap targowania sie. W tym miejscu nasze przygotowanie poplaca.
Nalezy przemysle¢ przedtem, co chcemy utargowac i jakich zada¢
ustepstw. Kazde inne podejécie prowadzi do ustepowania, nie do
negocjowania. Tu lezy punkt ciezkosci i tu wychodzi na jaw, czy
jestesmy skuteczni, czy kiepscy. Jezeli opanujemy te faze, be-
dziemy odnosi¢ korzysci we wszystkich naszych transakcjach.
Kazda inna postawa bez watpienia przyniesie nam straty.

Daz do porozumienia

To wydaje sie absurdalne, lecz wielu niedo$wiadczonych negocja-
toréw zapomina potwierdzié, co zostalo uzgodnione. Targujac
sie zarliwie, fatwo zapomnie¢ o poprzednich ustaleniach. Celem
negocjacji jest w kazdym wypadku osiagniecie porozumienia.
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Pamietajmy jednak, ze porozumienie to nie to samo, co przy-
pieczetowanie uktadu. Moze istnie¢ réwnolegle wiele obszaréw
porozumienia. Wszystkie s3 istotne. Na kazdym kroku, wszedzie
tam, gdzie mozemy wyrazi¢ zgode, wazne jest, aby potwierdzi¢
w pozytywnym aspekcie, ze osiggneliémy ugode.

Ilekro¢ sie na co$ godzimy, akcentujmy w tym punkcie naszg
uktadnos¢ i dazenie do wspélnego celu. Poswie¢my chwile, by
zanotowaé nasze zgodne postanowienie. Okazmy drugiej stronie,
ze sie zgadzamy i podkreslmy to. Przeczytajmy, co zanotowali-
$my, aby potwierdzi¢ zgodne zamiary. W czasach, w ktérych nic
nie przychodzi tatwo, zawarcie porozumienia budzi pozytywne
odczucia.

Gdy jeste$smy bliscy ostatecznego porozumienia, podsumuj-
my nasze konkluzje i zapiszmy je. Mozemy nawet wtraci¢ dygre-
sje w stylu: ,,Dzi$ po potudniu bede to miat wydrukowane, ale to,
co najwazniejsze, juz zapisatem. Czy mozemy zrobi¢ kopie i umie-
§ci¢ na niej nasze inicjaly, zanim sie pozegnamy?”. Gdy oponent
odpowie twierdzgco, co jest w takiej sytuacji naturalne, zdobe-
dziemy absolutna pewnos¢, ze warunki zostaly uzgodnione. Jezeli
sie zawaha, mozemy rozwia¢ watpliwoéci i upewni¢ sie, ze osig-
gneli$my porozumienie, zanim odejdziemy od stotu.

Jeden z moich klientéw, zajmujacy si¢ sprzedazg kompute-
réw, zabezpieczyl w ten sposdb porozumienie, o ktérym myslat,
ze je zawarl, z pewnym duzym bankiem — chodzito o pierwsze
zamoOwienie o wartosci okoto 100 000 funtéw. Zaméwienie zosta-
to ztozone w imieniu mojego klienta i potwierdzone ustnie przez
bank, dokumenty mialy by¢ podpisane p6zniej. Méj klient, re-
prezentujacy dwéch wiodacych producentéw komputeréw —
rodzime marki znane na rynku miedzynarodowym, przekazat
jednemu z nich zla wiadomos¢, ze zamoéwienie przejdzie do rak
konkurenta, chyba ze zostana zaproponowane lepsze warunki.
Moj klient pojechat na wakacje. Gdy wrécil, okazato sie, ze pro-
ducent dostarczyl modele lekko uzywane, zabezpieczajac sobie
rynek zbytu w sposéb dyskusyjny z etycznego punktu widzenia.
Porozumienie moglo zosta¢ spisane na papierze — byl przeko-
nany, ze transakcja zostala zawarta na uzgodnionych obustron-
nie warunkach. W rzeczywistoéci sprawa nie byla tak przejrzysta,
jaka sie wydawata. Powinien byt sie upewni¢, ze zawarte porozu-
mienie bylo rzeczywiste i ostateczne.



